A Proposition for the Lasting Development of Enterprise : For Systematization of Symbiotic Strategy and Its Practical Use by 市原, 樟夫
競争と協調の調和による持続的企業発展への提言 157
　　　競争と協調の調剃による持続的企業発展への提言
　　　　　　　　　　共生経営戦略の体系化とその実月化に向けて
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　市　原　樟　夫
　　　　　AProposition　for　the　Lasting　Development　of：Enterprise
　　　　－For　Systema乾ation　of　Symbiotic　Stra旬egy　and　Its　Practical　Use－
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　Kusuo　ICHIHARA
Key咽ords：Symbiotic　Management　System；：Lasting　Deve！opment　of　Enterprise；
　　　　　　　　　Competition　and　Cooperation（Co－opetition）．
　　This　p段per　will　describe　a　fr段mework　of　symbiotic　m撒ageme豊t　system　a豊d
practical　method　for　its　effective　operation　from　the　perspective　that　a　business
strategy　in　21st　century　should　sta豊d　on　unity　between　competitive　activities　and
cooperative　activities　i豊　in．ter－firm　re豊ovation。
　　For　realizing　this　strategy　it　is　essential　to　est段blish　methodology　which　con．trols
their　activities　i盤ide　and　outside　a　company　as　well，　that　is，　strategic　interaction　iぬ
every　aspect：organi聡tion，　resources，　information　a豊d　business　policy，　etc．，，　u豊der　the
view　of　an．　in．evitable　mutual　dependence　of　enterprises。
　　This　methodology　may　be　co薦idered　differe豊t　from　some　co豊ve豊tional　mamgement
strategy　because　it　seeks　the　origin　of　rivalries　between　enterprises　in．　an　interactive
value　sta豊dard　system　generated　by　external　relationships．　Furthermore，　a　practical
managing　consultation　in　21st　century　would　be　impossible　without　establishi豊g　of　the
competitive　a豊d　cooperative　system．
嘱　硯究動機と硯究課題 いま企業現場では何が問題視されているか
（1）我々の行なった「企業共生リサーチ＝企業戦略としての共生連係活動に関する実態調査』
によれば．現時点の日本企業は、次のような経営課題に直’面している現実が明らかである。
　　　ちなみに今回の調査は．1998年1月から2002年6月までの問にわたり、21糧紀初頭の国内
企業56社藍生産業6社・製造業22社・流通業20社・サービス業8社；そのうち、大企業14社・
中堅企業25社・中小企業17禰が．　鉱油代の転換点で遭遇している問題状淀’と磁それへの戦
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略的な対応策’を探り出すため、各社の経営トップに対して「焦点解題方式による非組織的面
接調査」を実施するとともに．その内容を「6ラウンドのKJ法手法」によって集約したもの
である。
　この調査結果から知りえた事実は、企業活動の客観的な認識視点に立ったとき、きわめて重
要な事柄を投げ掛けている。すなわち．　　①市場競争の激化から1人勝ちのできない時代と
なったにも拘らず．従来型の共同化方式が効果的な市場劇造の受け皿とは成り得ていないこと
／②数多くの経営戦略論が存在するとはいえ．その何れもが共生志向的な個珊企業の戦略ベー
スとして活用するには．余りにも経営現場との乖離が有り過ぎること／③自社が実力相応に勝
ち残ろうとすれば。関係他社との協調的で相互補完的なグループ活動によって。資源活用・情
報共有・費用節減・業態革新・市場拡大を図るしか道がないこと／④それゆえ今後の経営は．
他者との関わり合いの中で自社行動を考え．　6競争活動と協調活動を有効に操作しながら．よ
り巧妙に勝ち残るための戦略的手段と意思決定手贋’を見付けざるをえないこと／⑧しかし、
それに必要な戦略論と方法論が開発されておらず、　憶社永続の決め手となりうる必勝シナリ
オ”を掴みあぐねていること　　といった、デフレ・スパイラル経済下における企業経営者の
本音が謝えてくる。
（2）これらの生の声は、おりしも「21糧紀の産業社会で妥当すべき企業経営システム』を探
索していた我々の問題意識と．全く同質的な方向線上にあるものと考えられる。つまり21世紀
の企業経：営は、20世紀に特：有な単。生経営活動（standalone　typed　business　activities）の限
界を踏み越えて．競争と協調を合目的的に有効化していく共生経営活動（symbiotic　typed
business　activities）の実践に取り組むことで．初めて社会経済的な効用を発揮するに至ると
いう認識である。D
　そこで．企業現場に生じた未踏経営状況の問題点に対処するため、「21世紀の経営戦略活動
は、いかなる視点に軸足を置いて実践することが適切か』という発想のもとに．次の研究テー
マを設定した。すなわち、「大競争下の個別企業が、競争活動と協調活動を調和させながら、
一段と事業環境適合的な生存領域で勝ち残ろうとすれば．どのような内容の経営戦略システム
を具体化展開することが合理的となるか』というものである。
　それゆえ、その解題に向けて二階1に示す研究概念図のもとで、66共生コーペティション経
営システム野と名付けた戦略概念の実体解明を試みた。
盤　援帯理論と実地検：証 競争と協調の共生連係竈とう仕組むべきか
G）さて．我々の主張する企業間の共生連係戦略は、「個珊企業が自社を取り巻く外部環境の
中に、自社の営存状況を的確に位置付けることを戦略展開の中心とする．ポジショニング・ア
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藍図表歓共生連係によるコーペティシ羅ン経常システムを稼動させるための研究概念図彌
　　　　姻表1洪生連係によるコーペティション経営システムを稼動させるための研究概念剛
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企業の ①レア・ケイパビリティ経営概念［バーニーやルメルト］1991．
内部に ＝「他社に翼似されない独自の資源組み合わせ能力」に着眼する。
求める ②コア・コンビタンス経営概念レ・メルとプラハラッ円1994．
戦略論 霊「他祉には提供できない独自の中核的な資源集積」に着眼する。
企業の ①戦略的ポジショニング経営概念［ポーター］1980、
外部に 罵「魅力的な産業構造の中に自社を位置づける戦法」に着眼する。
求める ②羅一ペテイション経営概念［ネイルバフとブランデンバーガー】1995．
戦略論 瓢「企業の内と外との関わり合い方を組み換える戦法」に着眼する。
◎共生経営概念は．『当事者間の相互依存関係一企業と企業外部との相互作用』を基盤とするところ
　　から、「コーペテイシ鶯ン経営概念と同質的な思考枠組み」で立論が可能となる。
②共生経営組織の戦略的運営論理に関する見方
①藪企業の内外間に連鎖的な相互関係を発見する凋
（の本研究課題への擾近要領
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　　　＊　自他組織の両立的運用
　　　＊　必要資源の補完的共用
→　　　＊　有効情報の相互的利用
　　　＊　市場戦法の相補的展開
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当事者間の価値創造活動と応分受益活動
既に実施済みのイチハラの実証研究で定立し
た『共生経営活動のシステム構成概念の枠組
みと仕様』を援用する。
ネイルバフらの『コーペティション協調型競争シ
ステムの枠組みと仕様』を．さらに論理拡張して
援用する。次の3原理を用いる。
①謹コーペティション状況適合型の伸び合い協争
原珊
②藍非ゼロ和ゲーム協力利得実現型の最適手段
選定原瑠
③藍意思決定プロセス準拠方式型の設定目標追
求原瑠
『共生羅一ペティシ濁ン展開プログラム』のシステ
ム設計；現場適用への手順化；実験企業での試
行；不都合点の改善1試行システムの総合評価；
経営診断指導上のノウハウ抽出。
『共生経営戦略灘ンサルティング・システム』の
体系的整序；同モデルの実地適用手法の改良。
経営パラダイムシフトへの積極対処策としてノ
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ブローチ藍たとえば．ポーターの所謂の枠組み』をもってしては、その達成が困難である。
なぜなら現実の企業行動は．企業の内部組織と外部環境との問で作用しあう、相互依存的な影
響関係のもとに実行されるからである。
　それゆえ、「個別企業は、轟嶺社に影響を与える外部環境雪に働き掛けて纒他社の反応’を誘
発し、他者の反応はまた自社行動に変化を及ぼして互いに関係付け合うとみる．リレイティン
グ・アプローチの枠組み』を用いて理解することが、より企業活動の現場実態に適うものと言
わざるをえない。
　けだし企業活動は、広義の利害関係者　　企業の外部にあって企業活動に影響を与える取引
上の当事者や市場条件をも含む経営環境　　との対応状況の中で展開されることが一般的だか
らである。こうした状況に対処するため、自社の企業行動を纒利害関係者との問における相互
作用の連鎖システム野のもとで捉えようとして、ネイルバフとブランデンバーガーは．『cぴ
opetition藍cooper段tionとcompetitionを組み合わせた新造語：協調型競争灘経営概念』を主
張した。2）
　彼らの発想法は．纒自他問の相互関与的な機能共働と価値連鎖的な資源運用鯵を基盤とする
我々の共生連係概念と同様の構成論理をもち．自他間の企業活動に「競争関係とともに協調関
係」を見出すことによって、騙共進のための有効競争と有効協調’を統合的に操作していく共
生連係システムと軌を一にする。Dしたがって．本研究上の準拠理論として「コーペティショ
ン経営理念を援用するものとし．その方法論に依拠しながら、纒共生コーペティション経営シ
ステムの構成概念と展開手法静を仮設しようと考えた。
（2）ちなみに、ネイルバフらのコーペティション経営論の理論枠組みは、競争活動と協調活
動を適切に組み合わせることによって．自社の目標利益が一段と高められるに足りる「他者と
の付加価値形成的な経営学」を打ち出そうとするものであり、ゲーム理論のアイディアを基礎
として．「企業間の連鎖的な相互作用　　企業の内と外に対する働き掛けと自他問の遣り取り」
に着眼しつつ．自社行動を戦略的にコントロールしていく発想に支えられている。その経営戦
略論上の位置付けは．図表1に示す①のとおりである。
　そして．この戦略発想の実務展開手法としては、次の3段階が採用される。すなわち、①自
社と利害関係者との遣り取り関係に立つ「顧客・供給者・競合者・補完者」からなる「連係衝
値相関囲』を用いて、相互作用の全体像を把握すること／②ビジネス活動ゲームを構成する5
大要素　　騨誰がプレーヤーか（P）；藍鱗誰が付加衝値をもたらすか（A）；藍鑛ゲーム
のルールは何か（R）；藍心他者の考えをどう変えられるか（T）；誠ゲームの範囲はどこ
までか（S）　　を確認して．取引ゲームの展開実状を押えること／③ゲームの現状を観察し
たのち、「自社目標の達成に最有利な戦略方向」に騙ゲーム自体の在りかを変えていくこと
である。
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　その戦略上の主眼点は、「駆け引きゲームとして展開されるビジネス活動実態」を客観罪し
た上で、　6湘手を打ち負かす”だけでなく纒相手もまた利得できる野ように、ゲームの仕組み
と遣り方を．「自社と利害関係者の双方にとって有用な成果を確保できる戦略システム』に創
り変えることにある。つまり、企業の対外的な影響力（ないし弛者誘導力）を高めるため、と
くに騙外部環境との相互作用を制御するこどに力点を置いてアプローチする戦法が特徴的で
ある。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ゆ　　　　　　　　　　　　　　　ゆ　　　　　　　　　　　　　　　　ゆ　　　　　　　　
　ところでネイルバフらは．企業経営活動を「自他間の連係二値を創り出す局面と分け合う局
　
面」のもとに捉えて、市場価値の創造時には槍瓶的な協調戦略匿共勝ゲームrを．また、
市場価値の分配時には畜独創的な競争戦略腋勝ゲームrを展開すべきだと主張する。しか
し．連係価値を『市場価値』だけに限定することは．『組織連動上の両立性；資源補完上の相
乗性；情報共二野上の相野性；商品訴求上の共闘性；緬値連鎖上の緊結性』視点を欠落させるも
のとなり、憶他間システム上の連係効果’を減殺させる結果を招く事態を引き起こさざるを
えない。
（3）それゆえ我々は、『コーペティション経営概念』がもつ具体的妥当性と一般的確実性を検
証するため、ネイルバフらの見解に即しつつ、「実験企業16社における有用性　　たとえば、
（株）太平洋通商の展開する縄水産物の市場外流通システム野に見られる共生アクション／（株）
エレガンスの展開する婦人服の製図管直結システム勢にみられる共生アクション／等」を追
試確認することによって．『ネイルバフらのコーペティション展開ノウハウが．企業活動現場
で、どれだけの有効性をもちうるか』という実態を洗い出すものとした。
　つまり、各社が利害関係者との間で遣り取りする「情報面・商品面・資源面・組織面・営業
面における相互関連ネットワーク」を定量的・定性的に掘握する作業を通じて．「実験企業の
個劉具体的な連携価値相関図」を作り上げ、それをもとに鵜ネイルバフらの方法論”に即した
実証分析を行なった。その実地適用成果は．取り扱いデータが極めて多量となるため本論考で
は省略するものとし、「追試結果にみる問題状況』を次のとおり指摘するに留めた。
　すなわち．コーペティション経営展開プログラムの内容と手順は、おおむね期待水準を裏切
らない事実が確認される。とはいえ．次のような問題点が明らかとなった。　　①利害関係者
が数多く存在し業種・業態面でも多岐に亘るため、所要の作業⊥数が彪大となるばかりか．連
係効果を適正に料配しうる轟客観的な評価基準と標準的な評衝数値野をルール化することが圏
難なこと／②利害関係者の合理的な認識基準が明確でないため．利害関係範囲の相当性を半噺
することが圏難なこと／③ネイルバフらはゲーム理論のアイディアを基礎としてはいるが．厳
蜜な意味でゲーム理論の知見を応用しているわけではないため．ゲーム的状況下における意思
決定場面に纒明確な行動決定基塑’をもたらしえないこと／⑧コーペティション概念を、単に
「市場活動次元」だけでなく、「組織運営・資源共用・情報共有・営業取引の各次元」に即して
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捉えない限り．　≦≦コーペティション経営型の両立機能藍競争戦略×協調戦略属具現化システバ
を実質的に措定することが嗣難なこと　　等である。それゆえ．この原型モデルに更なる改良
を加えていく必要があると考えられる。
3　研究提護と；研甕結論 共生経営戦略システムをどう奏功さ廿るか
（Dこうして、「コーペティション経営システム原型モデル』の試行結果を踏まえた上で、我々
の求める「共生コーペティション経営システムの概念実体と運用手順』をルール化する作業に
取り組んでみた。それは企業の行動原理を．「単生経営場面に特徴的なエミュレイション藍張
り合い型の単勝的な競争灘特性をもつ、自己申心的なゼロサム型の排他的な行動軸』から、
「共生経営場面に特徴的なコーペティション藍伸び合い型の共勝的な競争彌特性をもつ、自他
相容的な非ゼロサム型の両立的な行動軸』に転換させることで獲得されるものとなる。
　そうしたとき第1に、我々の概念モデルは次のとおり規定できる。すなわち．　　利害関係
者ネットワークの中で、各社それぞれが「役割を分担遂行し、資源を応分拠出し．知識を連結
融合し．情報を共有利用し．組織を両立運営し、戦法を機能統合し、市場を提携発掘し．顧客
を多重活用し．利得を配分受益する」共闘活動と取り組むことによって、自他協調型の有効競
争を通じた生存領域の拡充成果を目指す仕組み　　として捉えられる。
　また第黛に、その運用モデルは次の実行手順に従うことが合理的となる。すなわち、基本的
にはネイルバフらのアイディアを活かせるとはいえ．ゲーム理論の本格的導入と実用上のマニュ
アル化とが措置されざるえない。
藍ステップ欄　「自社活動」と「環境状況」の実際を掘握するため．ネイルバフらの「連係緬
値相関図』を用いて、利害関係要因に関する有効情報の収集と分析を行なう。⇒その際．
6競争先と協調先の特定；競争状況や協調状況の糊別夢’に当たって、因果関係上の相当性物断
を行なう。
藍ステップ鱒　自他問（企業の内と外）に見られる情報分析結果を．「ゲーム理論に適用しう
る所要の因子；自他問での複数戦略採用時における各戦略の実施率」に換算する。⇒けだし、
ゲーム理論の効果は6戦略対比因子の確実性野に依存するため．対比因子に誤りがあれば纒ゲー
ム理論による結果賢も間違ったものとなるので、とくに注意が肝心である。
藍ステップ鍾　ゲーム理論（たとえば、非ゼロ和ゲームの手段など）を用いて．「単純戦略；
M×N混合戦略；2×2混合戦略；2×M混合戦略；M×2混合戦略」の解匿利得期待値と戦略
展開比率慧を求める。⇒このとき、「単純解の存在；劣位戦略の消去；計算上のミス；線型
計画法などを用いた再計算措置」に留意しながら．企業経営上で具体的に妥当する最適解を導
き出していく。
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藍ステップ磯　「選び出された最適戦略の候補」を土台として．ネイルバフらの「PARTS基
準』に即しながら．「自社展開戦略の構造と仕様」を確認したのち、鵜自社目標の達成に役立っ
最有利な方向”に向けて．「自社の新規戦略展開システム』を組み変える。⇒その場合の
「PARTS基準にもとつく自此間システムの運営リスNは．図表襲にルール化した実施要領
に従うものとなる。
藍ステップ闘　『自社の新規戦略展開システム』が「企業目標達成のための必要十分条件と成
り得ているか」を．図表3に示した纒戦略的意思決定の無断基準静に則って物定し．物定結
果がOKであれば新規の行動システムを実行に移す。⇒この実行戦略を運用する時点では、
暮噺規ビジネス局面への企業構造的な対処；状況変化への迅速で合理的な対処纒が不扉欠とな
るため．図表4藍戦略的意思決定行動を奏功させるための実践シナリオ灘…多量に亘るため省
略…に沿って、5ラウンドから成る具体化行程　　①共生活動推進のための状況料断ラウンド；
②共生計顧実行に即した課業構成ラウンド；③共生細部計図に関する機能展開ラウンド；④共
生業務実施のための運用管理ラウンド；⑤共生環境変化に対する不測事態対処ラウンド　　を
消化する。
　そして、各ラウンドの一巡後に、「企図する共生連係効果の達成上で．部分最適化の弊害が
現われていないかどうか」をチェックし．全体効率化の獲得が目指されることになる。
（2）かくて．我々の「共生コーペティション経営システム』は．二律背反的と目される≦競
争と協調の相剋’を可能な限り乗り越えて、　6嶺野相容的な競争と自他受益的な協認賢をもた
らしうる蓋然性の高い事実が確認されるに至る。それゆえ、現時点の企業が持続的な発展を続
けようとすれば、　轟緬値創造的で応分受益的な協調型競争システム野を稼動させる方策が不可
欠だと考えられ．それがまさに、現下の経営戦略展開活動の要に位置付けられるものと結論す
ることができよう。
藍注脚
1）市原樟夫「共生経営システムの認識視点と概念規定　　　‘独り生ぎ’から蕊蔭とも生ぎへのパラダイ
　ム転換」東海学園大学『研究紀要・第3号』，1998年，pp。47　73。
　市原病夫「共生経営システムの診断論理と評価基準　　　砿経済的効率’から縄福利的効果’量へのパラ
　ダイム転換」東海学園大学「研究紀要・第4号』，1999年，pp。39　59。
　市原樟夫「21世紀における共生経営システムの展璽　　デルファイ法予測による結論」東海学園大学
　『研究紀要・第5号』，2000年，pp。45　56．
2）Adam　M．　Brandenb鷺rger＆Baπy　J。　Nalebuff，　Cぴ◎μ翻◎鷺，　Linda　Michaels　Literary　Agency，
　1995〔嶋津：祐一・東田啓作（訳）「コーペティション経営』R本経済新聞社，1997年〕．その他の文献
　は省略する。
164 東海学園大学学術研究紀要　第8巻第1号
下表黛　コーペティシ鍵ン・ビジ＊スを有利に導く自弛間システムの運常リス団
評価側面
1　　P
』
陵
ゆ
陣
矯
灘
騰
馬
防
D
オ
騨
黛　　A
…
」
渚
障
購
瀧
曙
、
階
．
誉
⊥
蕪
ゲーム［ビジネス］状況の改正（改善・改良・改革）に役立つ対処着眼事項
①自分藍自存が関与するゲーム匿ビジネス活動灘は、≦‘誰と誰がプレーヤー量になり、各人が
　翻どんな役害ザを担っているか。また、プレーヤーが「同時に複数の役割　　たとえば擁尭合者
　としての忌避『’と補完者としての役害ザ　　を演じている現況」が、的確に理解されているか。
②　自他間における遣り取りの当事者となる顯客・供給者・競合者・補完者撃’の問に見られる
　「同調的な相互関係；相補的な相互関係；対立的な相互関係；中立的な相互関係」が、「連係価値
　相関図』に即して機能的に捉えられているか。
③自分を基軸としたとき、顯客・供給者・競合者・補完ぎとの相互間に、コーペテーション（協
　調関係と競争関係）が出現する「余地と機会；領域と場面」が、状況適合的に捉えられているか。
④　各プレーヤーの行動様式は、互いに「協調する次元と競争する次元」　　市場価値藍パイ調を
　翻創り出すとぎと寒け合うとぎ．また、自他資源煙寺ち駒灘を認み合わせるとぎと
　‘競い合わせるとぎの各場面　　に応じて、個別具体的に把握されているか。
⑤翻誰かがゲームに加わるとゲーム内容は必ず変わる撃’ため、コストを負担してプレーヤーになつ
　た以上は、「誰が利益を得るか、誰が損失を被るか」という事実を、客観的に見極める努力が払
　われているか。
⑥新旧のプレーヤーは、「自分に何を」望んでいるか。自分は、「新旧のプレーヤーに何を」望ん
　でいるか。また、新旧のプレーヤーは、「ゲームにおける自らの守備位置や役割」を替えたいと
　思っているか。「なぜ替えたい」と願っているか。ポジシ鷺ン変更で「ゲームの運び方」は、ど
　う変わると見込まれるか。
⑦そのゲームではパイを大きくするために、「顧客・供給者・補完者の数を増やすこと」が、合
　理的だと考えられるか。ときには、「競争相手を増やすこと」も検討されているか。また、自分
　のプレーが他のプレーヤーにとって重要な意味を持つときは、「自分のプレーに対する報酬」が
　受益者に要求されているか。
　＊P瓢Players。
①ゲームに参加する以上、「自分がゲームに持ち込む付加価値の内容と多寡」を具体的に押えて
　いるか。「他人の受益に役立つような自分の値打ち」が、他人の立場から評価されているか。ま
　た、自分は「何藪他のプレーヤーが自分を受け入れるために喜んで負担する、最低水準以．肚の付
　加価値灘」を．他人に与えることができるか、ゲームに加えることができるか。
②「他のプレーヤーの付加価値」は何か。それは、「どんな内容と大きさ」か。また。「他のプレー
　ヤーがゲ　ムに持ち込む付加価値」を低減させたり制限することが．ゲーム上で噛分の利益’
　となるか。
③砿ゲーム上で誰が力を持つが’を決めるのは縄プレーヤーが持ち込む付加価値の人小野である
　ため、「どうずれば、自分の存在価値を増強させうるか」という課題に注力しているか。とくに、
　≦忠実な顧客や供給者との取引関係勢は付撫価値アップに結び付くため、「その拡充強化」が図
　られているか。
④プレーヤーの中に「自分または特定の誰か」がいなかったら、そのゲームは、どう変わるか．
　どのように変わるか。また、自分が期待するゲーム運びをするには、「どんな個性のプレーヤー
　を配置した、いかなるチーム編成」が適切か。
⑤「各プレーヤーが各自の立場でゲームに持ち込む。蝶類価値の大小と良否」が、『連係価値相関
　図』を用いて、計量的に観察されているか。また、「各プレーヤー問で不足する付加価値の内容」
　が、実質的に押えられているか。
⑥　多くの競争相手がいれば翻ゲームにおける自分の付加価値は小さくなる勢ため、積極的に「顧
　客や供給者との結び付き」が仕組まれているか。その手段として、顯客や供給者への返礼制度
　の活用勢で、「彼らの忠誠と受願」が得られているか。「その親密関係」を、補完者サイドにも広
　げられるか。
⑦各プレーヤーの採用する翻トレード・オフ臨質とコストの選択的な達成措置灘やトレード・
　オン藍高品質と低コストの同時的な達成措置r’によって、「自分の突顎価値が増減する事態」
　を理解しているか。また、他のプレーヤーに憶分の決め技藍主力商品や経営手法劃が’模倣さ
　れた場合には．膜倣による損失藍自社サイドの付加価値ダウン灘を避けるため、「どんな対応策
　　　たとえば、中核資源の訴求；資源の組み替え；習熟性能の向上；顧客情報の活用など」が、
　スピーディーかつ加速度的に採られているか。
　＊A瓢Added　Vah蒐es、
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①現行の自他問ゲームは、「どんなルール」のもとで展開されているか。それは自分にとって、
　翻有利なルーノレ’か‘不利なルーノレ’か。どんなルールが、「自分には役立ち、自分に損失を与
　える」ことになるか。また、そのルールのもとで他人に焦点を当てながら、「自分の行動に対す
　る他人の反応」を予測しているか。
②　自分がゲームを有利に展開するには．「どんな新ルール」が必要か。現行の「どのルール条項
　を、どのように変えること」が合理的か。また．新ルールは「実際に採用したいと思える内容」
　を持っているか。
③砿ルールの僅かな変更が。当事者間の競争力バランスや行動結果を変えてしまデため。自他
　それぞれの立場で多面的な視点から、「現行ルールを変えることで、自他ともに利益となるよう
　なルール創り」が行なわれているか。
④プレーヤーの中の誰が、「ルールを創り変える力」を持っているか。プレーヤーの誰が、「当方
　の設定したルール条項を覆す力」を持っているか。また、「ルール変更のコストとリスク」は、
　どのように見込まれるか。
⑤ルールを決める一般的な遣り方は存在しないため、編ゲーム場面の特性とゲーム関与者の属性費
　に応じて、「具体的で妥当な仕組みのルール創り」が創造的に行なわれているか。また、「自他と
　もにルールを細密に変更できること」が．プレーヤー問で理解されているか。
⑥　論客や供給者との相互関係の在り方は、競争相手や補完者との関係をも規定するう’ため、「ゲー
　ム場面のルール」は、より弱体系的かつ個別具体的な形タで取り決められているか。また、ゲー
　ム上のルールは、「自分がコントロールできる内容のもの」傘鳶タ㌔
⑦ゲームが、≦特定少数のプレーヤー問で行なわれる場合藍相対ビジネスにおけるゲームrと
　縄不特定多数のプレーヤー問で行なわれる場合匿大衆消費市場におけるゲームY’とでは．「ルー
　ルの決めプ戸内容・効果に大きな違いの出ること」が意識されているか。
　＊R＝Rules．
①他のプレーヤー藪顧客・供給者・競合者・補完者灘は、「今やっているゲームや新たに行なう
　ゲーム」を、　縄どんな思惑’のもとに≦‘どう認識量しているか。また、「彼らの本音と建前」は、
　どのように観察されるか。
②各人の立場と見方のもとで生まれる「ゲームに対する他のプレーヤーの認識」は、どんな影響
　を‘冥体的なゲームの展開場面’に与えているか。また、プレー中の認識が「ゲームの運営」に、
　どんな影響を及ぼすことになるか。
③「取り組むゲームに対する自分の認識」を、どのように保ちたいか。「どの部分に関する自分の
　認識」を、どのように変えたいか。また．「ゲームに対する他人の認識と取り組み方」について、
　翻どの部分を、どのように変えるこど’が、互いのゲーム運びに役立つか。
④ゲームの最中やプレーヤーの心中に現れる「藩論察対象の実体が不分明な状劇の存在」に
　ついて．その翻在り処と発生源；規模と程度；問題点と対処策’を．明確に掴まえているか。
⑤ゲームを有利に展開するため、「霧を取り払う戦術；霧を創り出す戦術；霧を保ち続ける戦術」
　を、意識的に使い分けているか。また、他のプレーヤーとの合意形成場面では、自分の視点や判
　断を入れることなく、　≦紬人が自分だったら如何に行動するが’という他人発想の立場から、状
　況を第三者的に見ているか。
⑥　交渉時の駆け引き場面では、　霧の解溝’を求めて、「信頼性確保のため言行一致を体現する
　方策；愛顧獲得のため納得共鳴感を訴求する方策」が採られているか。また、　霧の効用勢を求
　めて、「比較しにくいような複雑さを創出する措置；大義名分に適つた世論形成を操作する措置」
　が採られているか。
⑦　交渉時の駆け引き場面では、　霧を維持する過程撃’で、「集団に甘えて失敗を秘密裡に葬り去
　る事態；必要以上の物を求めて我欲を追求する事態；隠しておいた方がよい情報を開示する事態；
　あった方がよい意見の違いを集約する事態」に陥っていないか。
　＊T＝・Tactics．
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①「今やっているゲームの範囲と境界」を、騒どれだけの大きさと広がり監時間面・空間面・状
　況面rのもとに捉えているか。また、「自分にとって最も実効性の上がるゲーム空問」は、追
　求目的に鑑みたとき‘宏のようなサイズか。
②「今やっているゲームの経時的な推移と利害面の得失状況」を、どのように見通しているか。
　また、自分が取り組むゲームは、「別の場所でのゲームや明日のゲーム」に、どんな影響を与え
　るか。
⑧「今やっているゲームの内容藪当事者；対立点；力関係；駆け引き；有利さ；不利さ凋」につ
　いて、　縄どの項目を．どのよう1ご’変えたいか．変えたくないか。また、「変えたあとのゲーム」
　は、どんな形となるか。それは、「実務的に操作可能なコーペティション・システム」として成
　り立つか。
④「今やっているゲーム」を有利に展開するには、甑それと繋がりがある別のゲーバに取り組
　んだ方がよいか。また、　騒それと関連する別のゲームとの繋がザや、　騒昨日のゲームと今日の
　ゲームとの繋がり”を断ち切った方がよいか。
⑤「ゲーム問の繋がりやネットワークの強弱程度」は、自他問における一般的な因果関係を見る
　だけでなく、　咽果関係の相当性撃’という視点から評価され判断されているか。
⑥「今やっているゲーム」と「新たに行なうゲーム」に見られる付加価値とコストは。自他問で、
　「どのような大きさと役立ちガ’のもとに捉えられているか。
⑦惑吟やっているゲーム”を自由に変えて利益を得るには、取り組むゲームに関する編利害関係
　者；付加価値；準拠規範；操作戦術の各側面’における「各プレーヤー問の繋がり方」が、定量
　的・定性的な観点から、実質的にどう組み立てられていることが合理的か。
　＊S＝Scope、
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（1）　藪正しいゲームで成功を得ること灘　薩ビジネスという名のゲーム”で優位に立つには、「勝ち易き
　に勝てるようなゲームの遣り方』に取り組む方策が不可欠である。それゆえ、「ゲームの仕組みと運
　び方」が自分に有利でないときは、「ゲーム自体の遣り方」を変える工夫が必要になる。つまり、ゲー
　ムの構成要素であるPARTS藍利害関係者；付加価値；準拠規範；操作戦術；活動範囲調に着眼し
　て、その要素の一部または全部を変えることで、「ゲームの構造と要領』を創り変える戦略的手段が
　不可避となる。
（2）瓢他人の見方で物事を見ること灘　その際、他人の立場とその問題状況を観察する態度が肝心であ
　る。すなわち、自利追求の中心に「他人の立場と視点；見方と評価；発想と行動」を置いて、　≦噛
　分の考えガ’と‘鞄人の考えガ’を併せ持ちながら、　《他人が自分だったら、どう対応するか。
　　他人が．何を考えているか。何をしたがっているか。何で動かされているか。どう自分の行動
に反応するか》について、客観的かつ総合的に検討する。けだし、1社のビジネス活動は、　≦疲れ
と関わり合う他社の企業活動”に影響を受けて成立し．　編相互間の遣り取り”を通じて獲得成果が
規定されるからである。
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藍園表3　コーペティシ騒ン経営の戦略的意思決定に役立つ最善方策の判断基準灘
方策判断基準の3側面 基準の要点と基準の意味 行動（計画・任務・方策）の判定要領
1 採用方策と目的整合性
☆　狙いと方向が適切か？
ﾞ｝圏｝咽噤c｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝圏｝咽｝旧｝
@i＊　狙う方向は正しいか。
vi＊　方向に・時間や状況か
_i＊ら綴贈搬質iと量が見込めるか。
＊　上位日標と下位目標の合致。
磨@当初目標と爾後目標の架橋。皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿皿
揄ｽのため、作戦展開するか。
p｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝
@検討中の方策甜の前にある
ﾚ標彌は、遂行任務監その先に
?髢ﾚ標劃と全体計画藍更に先
ﾉある目標調の実現に向けて、
�ｧちうる内容か。
砿特定の任勝タを達成するために
w一定の方策』が採られるところが
轣A検討中の方策は、つねに「その
C務が日指す日標」と照らし合わせ
ﾂつ、「更に先にある全体計画の日
W」とも矛盾しない形で．長期的か
ﾂ統一的に判断すること。
窯 採用方策の実現可能性
☆　成功見込みがあるか？
p｝｝秩p｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝
@i＊成果達成ゆ難易は・
?鱒ｬ果達成ゆ到達水準
_i＊聯耀肇臨弱みiを活かせる機会と程鵬
＊　上隈成果と下限成果の設定。
磨@状況適合と状況克服の仕方。…………………………………………………………………………………
搓?墲ﾍ、持ち堪えられるか。
p｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝
@検討中の方策は、保有資源の
ｿ量；実践現場の制約；作戦発
ｮの潮時；自他問の意識；等に
ﾓみたとき、それを立ち上げて
ｭり遂げられる内容か。
　『一定の方策』を運用する際には砿作戦場面の環境要因努’が影響する
ﾆころがら、検討中の方策は、つね
ﾉ「環境特性が彼我の活動状況に及
ﾚす、自他問の相対的な因果関係と
褐ﾝ関係」に焦点を当てつつ、定性
Iかつ定量的に判断すること。
3 採用方策の損失受容性
☆　損得の勘定が合うか？
p｝｝ 注禔p四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝｝四｝隔｝
@i＊　成功時点の損得額は。
@i＊　失敗時点の損失額と原
r状腰翻身撫態　1　が。その先にある目標の　i　達成を妨げるか否か。
＊　損失補給と行動限界の先知。
磨@危険事態と転進条件の先決。｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝
掾@作戦は、引き合う限度内か。
p｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝｝
@検討中の方策は、損失面と費
p面；労力面と人材面；進捗面
ﾆ中止面；時流面と時間面；資
ｹ面と犠牲面；信用面と補填面
ﾉおける、各種の負担に耐えら
黷體燉eか。
　『一定の方策』を展開する際には砿所要の負担コスドが欠かせない
ﾆころがら、検討中の方策は、つね
ﾉ「経費支出の黒蜜と余力」を見極
ﾟつつ、「費用対効果のバランスと．
糟ｹの合理的で合目的的な投入度」
�ｩ定めて．実質的かつ弾力的に判
fすること。
備
　
考
（1）採用方策案の優劣と適否は、　℃条件の充足度合い野によって判定される。
i2）3条件の評価は、論理的に「同等のウエイト」で為されるが、現実的には、「③損失受容性〉②実
ｻ可能性〉①目的整合性」というウエイト付けで行なわれることが多い。
i3）方策案の実現可能性と損失受容性は、一般的に裏腹な関係にある。つまり、当初から実現可能性が
@高いときは、損失発生を少なくできる。しかし、意図的に実現可能性を高める必要があるときは、損
ｸ増加を余儀なくされる。
